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Ideą publikacji Budowa systemu wynagrodzeń. Teoria ibpraktyka jest przy-
gotowanie podręcznika dla słuchaczy studiów podyplomowychb– Compen-
sation & Benefi ts na Uczelni Łazarskiego wbWarszawie, abtakże wszystkich 
studentów kierunkówbHR zainteresowanych poszerzeniem wiedzy zbzakresu 
zarządzania wynagrodzeniami. Praca posłuży też pracownikom działów per-
sonalnych, praktykom, którzy na co dzień zajmują się tematyką systemów 
wynagrodzeń. Zachęcamy również dyrektorów personalnych, kadrę kierow-
niczą oraz członków zarządu do zapoznania się zbzasadami budowy ibdefi nio-
wania strategii wynagradzania na podstawie modelu Total Rewards.

Publikacja podzielona jest na 12 rozdziałów odpowiadających procesowi 
tworzenia nowoczesnych systemów wynagrodzeń wborganizacji. Rozpoczyna 
się od idei opracowania systemu oraz modelu Total Rewards, czyli funda-
mentów, na których opiera się cała architektura systemu wynagradzania. 
Następnie omówiono zasady tworzenia opisu stanowiska pracy, wartościo-
wania ibgradacji stanowisk, dokonywania przeglądów rynku ibdefi niowania 
polityki płacowej fi rmy. Gdy już wiemy, jakbchcemy, możemy ibmusimy wyna-
gradzać pracowników, przystępujemy do budowy siatek płac, systemów płac 
zmiennych oraz określenia polityki benefi towej. Rozdział poświęcony syste-
mom motywacyjnym rozbudowano wbtaki sposób, aby zaprezentować różne 
rozwiązania stosowane wb praktyce. Omówiono także systemy premiowe 
dla kadry menedżerskiej ibzarządzającej, systemy dla sprzedaży ibprodukcji. 
Całość wzbogacona została przykładami wdrożeń ib funkcjonowania syste-
mów motywacyjnych wborganizacjach. Sięgnięto po najlepsze praktyki na 
rynku. Wśród przytoczonych przykładów znajduje się opis systemu motywa-
cyjnego dla produkcji wdrożony wbfi rmie igus, za który Pani Dorota Goto-
wicka otrzymała tytuł TOPbHR Managera inbAction wb2020br.

W kolejnych rozdziałach publikacji omówiono zasady badania efektyw-
ności polityk wynagrodzeniowych, sposoby wykorzystania nowoczesnych 
technologii wb wynagrodzeniach oraz regulacje prawne dotyczące zagad-
nień szeroko rozumianego wynagradzania. Aspekty te są ważne dla twór-
ców systemów wynagrodzeniowych ibpowodują, żebproponowane rozwią-
zaniabHR-owe są zgodne zbobowiązującymi przepisami prawa, optymalizują 
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budżety wynagrodzeń, pozwalają na alokację środków fi nansowych wb taki 
sposób, aby gwarantować największy zwrot zbinwestycji, abdzięki zastosowa-
niu nowoczesnych technologii efektywnie przyspieszają przepływ informacji 
wbsystemie wynagrodzeń.

Publikacja ma charakter podręcznika, ale koncentruje się przede wszyst-
kim na praktykach rynkowych. Każdy rozdział, obok wiedzy, przekazuje 
także informację ob tym, jakb ją zastosować wb organizacji, jakb zbudować 
ibwdrożyć efektywny system wynagrodzeń. Twórcami poszczególnych roz-
działów są praktycy, eksperci, zbwieloletnim doświadczeniem projektowym, 
wbwiększości będący wykładowcami na podyplomowych studiachb– Zarzą-
dzanie wynagrodzeniami ibwynikami pracy, prowadzonych na Uczelni Łazar-
skiego wbWarszawie.

Korzystając zbokazji, oddając wbPaństwa ręce ten pierwszy na polskim 
rynku podręcznik do zarządzania wynagrodzeniami, chciałabym podzięko-
wać wszystkim Autorom publikacji za ich olbrzymie zaangażowanie, pasję 
ibwsparcie idei popularyzacji wiedzy obwynagrodzeniach. Wspólnie zbudowa-
liśmy Klub Compensation & Benefi ts, uruchomiliśmy podyplomowe studia 
Zarządzania wynagrodzeniami ibwynikami pracy, abteraz oddajemy wbWasze 
ręce pierwszy podręcznik traktujący obbudowie skutecznych systemów wyna-
gradzania. Mam nadzieję, żebtym samym przyczyniamy się do rozwoju wie-
dzy obwynagrodzeniach ibwzrostu konkurencyjności polskiej gospodarki. 
Zapraszam do lektury!

Joanna Liksza
Kierownik studiów podyplomowych Zarządzanie wynagrodzeniami 

ibwynikami pracy oraz Lider Klubu Compensation & Benefi ts



Szanowny Czytelniku,
jest nam niezmiernie miło, żebwziąłeś do rąk nasze skromne dziełob– efekt 
współpracy dwunastu praktyków wbdziedzinie zarządzania wynagrodzeniami 
ibwynikami pracy. Odbrazu uprzedzamy, żebnasza publikacja nie jest pozycją 
naukową. Jej rolą jest próba zachęcenia specjalistów ib entuzjastów zarzą-
dzania zasobami ludzkimi do pogłębienia wiedzy ibumiejętności wbzakresie 
Compensation & Benefi ts oraz Performance Management. Autorzy książki 
są jednocześnie twórcami unikatowego wb skali Polski programu studiów 
podyplomowych Zarządzania wynagrodzeniami ibwynikami pracy na Uczelni 
Łazarskiego wbWarszawie oraz wykładowcami na tym kierunku. Zakładamy, 
żebksiążka ta może stać się podręcznikiem dla słuchaczy kolejnych edycji pro-
gramu lub wsparciem dla studentów zarządzania zasobami ludzkimi innych 
uczelni oraz licznych praktyków przedmiotu wbprzedsiębiorstwach.

Nasze opracowanie obejmuje bardzo szerokie spektrum zagadnień doty-
czących współczesnych systemów wynagradzania ib prezentuje zakres pro-
gramu ww. studiów wbsposób autorski, tj.bkażdy zbwykładowców przedsta-
wia wbnim swoje doświadczenia ibpoglądy na dany aspekt Compensation & 
Benefi ts. Jest to stan wiedzy podsumowujący ostatnie kilka lat, wbktórych 
obserwowaliśmy bardzo szybki rozwój praktyki zarządzania wynagrodze-
niami wbpolskich fi rmach iborganizacjach. Wbtym czasie mieliśmy do czynie-
nia zbrozwojem tzw.brynku pracownika, niskim poziomem bezrobocia ibszyb-
kim tempem rozwoju gospodarczego. Wbczasie pisania publikacji pojawiły się 
duże zaburzenia związane zbpandemią COVID-19 ibwojną wbUkrainie. Nastą-
piło spowolnienie gospodarcze, wzrost infl acji ibduża niepewność wbbiznesie. 
Czynniki te niejako wymuszały ciągłe wprowadzanie zmian ibmodyfi kacji do 
polityk ibsystemów wynagradzania. Mamy nadzieję, żebpodręcznik pomoże 
zarówno naszym studentom, jakbibpraktykombHR wbpodejmowaniu właści-
wych decyzji ib odpowiednim dostosowaniu systemów motywowania oraz 
wynagradzania wbfi rmach do zachodzących zmian.

Przedmowa Przedmowa
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Przyjrzyjmy się zatem zakresowi opracowania:

• wbrozdziale Ib„Istota wynagradzania ibmodel Total Rewards” omówione 
zostały zasadnicze funkcje ibcele nowoczesnych systemów wynagradza-
nia, ab także koncepcja Total Rewards, która współcześnie jest bazą do 
kształtowania systemów wynagradzania; znajdziemy tu praktyczny sche-
mat budowania systemu wynagradzania ib segmentacji grup stanowisk 
oraz liczne przykłady zbpraktyki tworzenia systemów wynagradzania;

• rozdział IIbpoświęcony został roli opisu stanowiska pracy jako podstawy 
tworzenia systemówbHR; znajdziemy tu również informacje dotyczące 
podstawowych celów systemu wynagradzania zb uwzględnieniem per-
spektywy fi rmy oraz pracownika, zasady planowania zatrudnienia, które 
mają istotne znaczenie dla defi niowania stanowisk pracy; następnie zapo-
znamy się zbprzedstawioną strukturą typowych kwestionariuszy opisów 
stanowisk oraz przykładami ich zastosowania ibpropozycjami podejścia 
do grupowania stanowisk wb poszczególne kategorie zaszeregowania; 
innowacją jest koncepcja ról organizacyjnych, która modyfi kuje trady-
cyjne podejście do stanowiska jako podstawowego elementu tworzenia 
systemów wynagradzania ib zachęca Czytelnika do eksperymentowania 
ibposzukiwania nowych rozwiązań do tworzenia efektywnej architektury 
organizacji wbnowej, wciąż zmieniającej się rzeczywistości;

• zbkolei wbrozdziale IIIbujęto problematykę celów ibmetod wartościowania 
stanowisk pracy; zaprezentowano wbnim dwie podstawowe tradycje ibkie-
runki myślenia obtworzeniu zaawansowanych metod analityczno-punk-
towychb – jedną skoncentrowaną na wartościowaniu stanowisk pracy 
wbprzemyśle (zebszczególnym uwzględnieniem stanowisk pracy fi zycznej) 
ibdrugą dedykowaną przede wszystkim stanowiskom umysłowym, czyli 
metodykę opracowaną przez Edwarda Haya; omówiono także proces 
wartościowania stanowisk pracy ibnowoczesne podejścia do wyceny sta-
nowisk pracy;

• wb rozdziale IVb „Budowa nowoczesnych taryfi katorów” przedstawiona 
została problematyka tworzenia ibpraktycznego zastosowania taryfi kato-
rów zaszeregowania stanowisk jako podstawy do tabeli płac; ważnym 
elementem treści tego rozdziału jest omówienie metod przekładania 
wyników wartościowania stanowisk na taryfi kator; opisane zostały różne 
techniki tworzenia taryfi katorów, wbtym tradycyjny liniowy oraz dwuwy-
miarowe mapy stanowisk, abtakże wiele praktycznych przykładów taryfi -
katorów funkcjonujących wbfi rmach zbróżnych branż;

• rozdział Vb „Przegląd rynku” poświęcony został podejściu do analizy 
danych płacowych zbrynku ibpraktycznego ich zastosowana wbtworzeniu 
fi rmowej polityki płac; szczególnie ważne znaczenie mają tu metody pozy-
skiwania danych rynkowych ibich analizy, które pozwalają na prawidłowe 
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wnioskowanie ibskuteczne modyfi kowanie fi rmowej polityki płac; znaj-
dują się tu też defi nicje wielkości statystycznych powszechnie wykorzy-
stywanych wbCompensation & Benefi ts, takich jakbmediana, kwartyle 
ibdecyle; warto też wgłębić się wbanalizy compa-ratio, które pozwalają 
nam ocenić konkurencyjność naszej polityki płacowej;

• zbkolei wbrozdziale VIb„Polityka wynagrodzeń ibrynkowe tabele lub siatki 
płac” omówiona została problematyka wykorzystania wyników wartościo-
wania stanowisk pracy ibtaryfi katorów zaszeregowania stanowisk przedsta-
wionych wbrozdziałach IIIbibIV do przygotowania narzędzi niezbędnych do 
tworzenia polityki wynagradzania, czyli tabel ibsiatek płac;btabele ibsiatki 
płac pokazują wysokość minimalnych ibmaksymalnych płac, czyli „wide-
łek” płacowych wbposzczególnych kategoriach zaszeregowania; znajdzie-
my tu też nowoczesne rozwiązania wykorzystujące mapy stanowisk do 
budowania polityki płacowej organizacji; takie podejście do tworzenia po-
lityki wynagradzania pozwala na lepsze dostosowanie jej do rynkowych 
poziomów płac ibstrategii rozwoju fi rmy; następnie autor rozdziału przed-
stawia zasady ibmożliwości wyboru wbprocesie wdrażania polityki wyna-
gradzaniabzbuwzględnieniem celów stawianych sobie przez fi rmę, abtakże 
ograniczeń wynikających zbmożliwości fi nansowych przedsiębiorstw oraz 
sytuacji na rynku pracy;

• wb rozdziale VIIb „Systemy płac zmiennych” przedstawiono defi nicje 
ib formy występowania wynagrodzeń zmiennych oraz problematykę 
zarządzania wynikami pracy; omówione zostały również zagadnienia 
dotyczące sposobów projektowania ibmodyfi kowania systemów premio-
wania zbuwzględnieniem zastosowania metodyk Zarządzania przez Cele, 
Kart Wyników oraz defi niowania „krzywych premiowych”; znajdziemy 
wbtym rozdziale także podejścia do tworzenia ibrozliczanie systemów pre-
miowania dla różnych grup pracowników, wbtym m.in. dla pracowników 
sił sprzedaży oraz dla pracowników produkcyjnych ibkadry zarządzającej; 
dodatkowo rozdział ten wprowadza Czytelnika do tematyki transparent-
ności wynagrodzeń ibregulacji unijnych dążących do większej sprawiedli-
wości ibrówności wbwynagrodzeniach;

• rozdział VIIIb „Benefi ty” poświęcony został opisaniu funkcji spełnianej 
przez współczesne systemy benefi tów, zaprezentowano ich zróżnico-
wanie oraz sposoby ich fi nansowania wbfi rmie; przedstawione zostały 
również przykłady praktycznego zastosowania systemów benefi towych 
wbprzedsiębiorstwach oraz ich roli wbbudowaniu motywacji ibzaangażo-
wania pracowników; obszerna część rozdziału zawiera opis procesu pro-
jektowania, wdrażania systemów świadczeń dodatkowych oraz oceny ich 
efektywności; cenna wiedza jest poparta praktyką autorki tego rozdziału;

• rozdział IXb „Efektywność polityki wynagradzania” omawia problema-
tykę pomiaru iboceny efektywności polityki wynagradzania oraz metod 
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zastosowania odpowiednich mierników ibnarzędzi oceny; przedstawione 
zostały również zagadnienia dotyczące projektowania ibwdrażania syste-
mów pomiaru efektywności polityki wynagradzania;

• rozdział Xb„Nowoczesne technologie w zarządzaniu wynagrodzeniami 
i wynikami pracy” przedstawia bardzo ważną dla praktyki zarządzania 
wynagrodzeniami problematykę stosowania nowoczesnych technologii 
umożliwiających poprawianie skuteczności ibefektywności procesów wy-
nagrodzeniowych; wśród omówionych tu zagadnień dużo miejsca po-
święcono systemom informatycznym ibich integracji, abtakże zastosowaniu 
algorytmów ibtechnologii obliczeniowych oraz chatbotów; wbformie case 
study przedstawiona została problematyka wykorzystania sztucznej inte-
ligencji do przydzielania zadań ibmotywowania pracowników wbwarun-
kach środowiska pracy rozproszonej;

• rozdział XIb„Regulacje prawne wbwynagrodzeniach” poświęcony został 
problematyce zasad wynagradzania pracowników wb świetle regula-
cji prawnych zbuwzględnieniem różnych źródeł prawa; te zagadnienia 
mają ogromne znaczenie dla wszystkich praktyków zajmujących się na 
co dzień zarządzaniem wynagrodzeniami ib projektowaniem systemów 
wynagrodzeniowych ibich komunikowaniem;

• rozdział XIIbzachęca Czytelnika do proaktywnego podejścia wbutrzyma-
niu efektywności systemu wynagradzania; wbopracowaniu, które odda-
jemy do Państwa rąk, autorzy poszczególnych rozdziałów wskazują zgod-
nie, żebaby system wynagrodzeń ibjego poszczególne elementy, skutecznie 
realizowały swoją rolę ibwspierały strategię biznesową organizacji, muszą 
one być przeglądane, aktualizowane ibdostosowywane do zmieniającego 
się otoczenia, ab także do zmian zachodzących wb fi rmach; utrzymanie 
systemów wynagradzania jest równie ważne jakb ich stworzenie ibprofe-
sjonalne zarządzanie nimi; autor tego rozdziału dzieli się zbCzytelnikami 
swoją wiedzą ibpraktyką wbzakresie realizacji procesów podwyżkowych, 
zarządzania wynagrodzeniami wbczasach kryzysów ibdwucyfrowej infl acji, 
abtakże cyklicznych przeglądów systemu wbokresach spokoju ibstabilizacji.

Aktualne wydanie publikacji wzbogacamy też obdwa dodatki wb formie 
on-line (https://www.profinfo.pl/materialy-dodatkowe):

• „Poznaj dostawców raportów płacowych w Polsce”, wb którym absol-
wenci studiów podyplomowych Compensation & Benefi ts prezentują 
Czytelnikom przegląd rynku raportów płacowych wbPolsce; znajdziecie 
tam Państwo bieżące, aktualne informacje obwiodących fi rmach wydają-
cych raporty płacowe wbPolsce wraz zbomówieniem ich publikacji, abtakże 
dodatkowymi materiałami informacyjnymi obmetodach wyceny stano-
wisk, stosowanych mapach ibszablonach do zbierania danych płacowych;
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• „Benefi ty nowej rzeczywistości – case study”, wbktórym zebraliśmy dla 
Państwa przykłady budowania polityk świadczeń pozapłacowych wborga-
nizacjach, tak aby zainspirować Czytelników do sięgania po benefi ty, 
rozbudowywania obnie oferty dla pracowników, tworzenia unikatowej 
wartości ibkultury wynagradzania; fi rmy dzielą się swoimi doświadcze-
niami, dobrymi praktykami ib zapraszają do grania benefi tami; badania 
potwierdzają, żebbenefi ty są dla pracowników ważne; wbOgólnopolskim 
Przeglądzie Benefi tów przeprowadzonym przez Klub Compensation & 
Benefi ts webwspółpracy zbEdenred Polska na jesieni 2022br. potwierdziło 
to ponad 90% respondentów (szczegóły: www.cbhr.pl).

Oddając ten podręcznik do Twoich rąk, Szanowny Czytelniku, jeszcze 
raz podkreślamy, żebjest to materiał uzupełniający, abnie zastępujący podobne 
wydawnictwa obcharakterze naukowym. Opinie wbnim wyrażone mogą cza-
sem wydawać się kontrowersyjne lub dyskusyjne, ale taki jest świat Compen-
sation & Benefi ts. Jakbto, za specjalistami zbKorn Ferry, dawniej Hay Group, 
cytuje jeden zbautorówb– jest to świat niejednoznaczny, zbpogranicza „nauki” 
ib„sztuki”, ibdlatego tak fascynujący.

Głęboko wierzymy, żeb dzięki niniejszej publikacji uda się nam, Drogi 
Czytelniku, ibCiebie zarazić tą fascynacją. Wraz zbnami wyruszysz wbpodróż 
pełną przygód ibwyzwań, wzlotów ibupadków, prosperity ibkryzysów. Zapra-
szamy do lektury ibnaszego Klubu Compensation & Benefi ts: www.cbhr.pl 
oraz grupy na LinkedIn.

Autorzy
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